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1 JOHDANTO 
 
Liikunta-alan yrittäjyys, erityisesti urheilu- ja liikuntakoulutuksen toimialalla, on kasvattanut 
viime vuosina suosiotaan samalla, kun kannattavuus on ollut keskimäärin heikkoa ja yritys-
ten vaihtuvuus jopa suurinta kaikkiin muihin toimialoihin verrattuna. Alalla on kuitenkin jo 
pitkään arvioitu olevan paljon potentiaalia ja tätä arviota ovat myös tukeneet laskelmat sii-
tä, että urheilupalveluita tarjoavien yritysten joukossa on kasvuyrityksiä enemmän kuin 
suomalaisessa yrityskentässä keskimäärin. (Työ- ja elinkeinoministeriö 2011, 143-146; Työ- 
ja elinkeinoministeriö 2014, 11.) 
 
Toimialan potentiaali ja yrityskannan suuri vaihtuvuus herättivät mielenkiinnon pohtia, mi-
ten alalle haluavan uuden yrittäjän kannattaisi suunnitella liiketoimintaa ennen sen käynnis-
tämistä. Riittävän ja huolellisen suunnittelun puute voi olla yksi osasyy suureen yrityskan-
nan vaihtuvuuteen urheilu- ja liikuntakoulutuksen toimialalla. Jos yritystoiminnan suunnitte-
lu on jäänyt puutteelliseksi, niin mille tahansa paljon kilpaillulle toimialalle on vaikeaa mur-
tautua onnistuneesti ilman hyvää tuuria. 
 
Pohdinnan myötä valitsin opinnäytetyön aiheeksi ohjeistuksen laatimisen yritystoiminnan 
suunnittelun tueksi urheilu- ja liikuntakoulutuksen toimialalle. Työ on toteutettu toiminnalli-
sena opinnäytetyönä ja lopputuloksena syntynyt ohjeistus on tämän opinnäytetyöraportin 
liitteenä. Ohjeistuksen tavoitteena on helpottaa alan yrittäjyyttä suunnittelevan mietintä-
prosessia siten, että olisi helpompi tietää mistä aloittaa ja missä järjestyksessä asioita voisi 
lähteä suunnittelemaan ja pohtimaan. Ohjeistuksen laatiminen on ollut samalla itselleni uu-
den oppimista sekä liiketoiminnan suunnittelusta että liikuntaliiketoiminnan erityispiirteistä. 
 
Opinnäytetyöraportissa esitellään aiheen rajauksen mukainen toimiala sekä liiketoiminnan 
suunnitteluun liittyvät osa-alueet. Opinnäytetyönä laadittuun ohjeistukseen olen soveltanut 
ja hyödyntänyt Carvalhon ja Jonkerin (2015) kehittämää liiketoiminnan suunnittelun ABC-
mallia, joten opinnäytetyöraportissa esitellään myös kyseinen suunnittelun malli sekä arvi-
oidaan ja pohditaan sen soveltuvuutta valitun toimialan tarpeisiin. Lisäksi raportissa on ku-
vattu ohjeistuksen laatimisen prosessia. 
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2 TOIMIALAN ESITTELY 
 
Urheilu- ja liikuntakoulutus toimialana käsittää kaikki ne yritykset, yhteisöt, yhdistykset ja 
vastaavat, joiden toimintaan kuuluu urheilu- ja liikuntaharrastukseen liittyvää koulutusta, 
esimerkiksi valmennuskursseina tai leireinä. Koulutus voi kohdistua ryhmille, esimerkiksi 
ryhmäliikuntakurssina tai yksilöille henkilökohtaisena valmennuksena, josta esimerkkinä 
mainittakoon personal trainerien antama valmennus. Toimialasta on kuitenkin rajattu pois 
koulujärjestelmän oppilaitokset, josta esimerkkinä ovat urheiluopistot, jotka voivat myös 
järjestää vastaavanlaista urheilu- ja liikuntakoulutusta osana toimintaansa. (Tilastokeskus 
2008.) 
 
Lisäksi huomioitavaa on myös se, että urheiluseurojen toiminta on määritelty kokonaan 
omaksi toimialakseen (Tilastokeskus 2008). Urheiluseurat järjestävät yleisesti kilpa- ja 
huippu-urheilutoiminnan lisäksi harraste- ja kuntourheilutoimintaa, jolloin ne toimivat suo-
raan urheilu- ja liikuntakoulutuksen alan yritysten kilpailijoina. Urheiluseurojen lisäksi sa-
moista asiakkaista kilpailevat myös kuntokeskukset ja kuntosalit, joista varsinkin suurimmat 
toimijat tarjoavat erityisesti ryhmäliikuntatunteja sekä henkilökohtaista kuntosalivalmen-
nusta osana palvelutarjontaansa. Kuntosalit ja kuntokeskukset muodostavat kokonaan 
oman toimialansa, joka on nimetty kuntokeskusten toimialaksi (Tilastokeskus, 2008). 
 
Liikunta-alan toimijat voidaan myös määritellä kuuluvan isompiin toimialakokonaisuuksiin. 
Liikunta-alan kokonaisuudesta käytetään termiä liikuntaklusteri, joka muodostuu liikunnan 
ja urheilun palveluista, tuotteista, tutkimuksesta ja koulutuksesta. Tilastokeskus luokittelee 
urheilu- ja liikuntaklusterin muodostuvan kolmesta päätoimialasta. Urheilu- ja liikuntakoulu-
tuksen toimialan voidaan katsoa kuuluvan liikunnan palvelualoihin, joka on yksi kolmesta 
päätoimialasta koko liikuntaklusterissa. Kaksi muuta päätoimialaa ovat jalostusalojen tuote-
valmistajat sekä tukku- ja vähittäiskaupan yritykset. Liikunnan palvelualojen toimijoihin 
katsotaan kuuluvaksi urheilu- ja liikuntakoulutuksen lisäksi muun muassa edellä mainitut 
urheiluseurojen toiminnan sekä kuntokeskusten toimialat. (Työ- ja elinkeinoministeriö 
2011, 138-140; Työ- ja elinkeinoministeriö 2014, 7.) 
 
Urheilu- ja liikuntakoulutuksen toimialan yrityksen voi määritellä myös kuuluvan terveys- ja 
hyvinvointiklusteriin, johon kuuluvat yritykset, jotka pyrkivät palveluillaan ja tuotteillaan 
edistämään asiakkaidensa terveyttä ja hyvinvointia. Työ- ja elinkeinoministeriön selvityk-
sessä vuodelta 2014 terveyden ja hyvinvoinnin alan on todettu olevan yksi selkeää kasvu-
potentiaalia omaava osa-alue liikunta-alalla. Muita selvityksessä esille tuotuja potentiaalisia 
liikunta-alan kasvualoja ovat matkailu ja tapahtumat sekä viestintä, viihde ja lifestyle. Li-
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säksi teknologia nähdään kasvun alana, ja teknologian kehittyminen tuo oman lisänsä myös 
liikunta- ja hyvinvointialan kehittymiseen ja kasvupotentiaaliin. 
(Työ- ja elinkeinoministeriö 2014, 12, 15, 24.) 
 
 
2.1 Suomalaisten liikkumisen taustaa 
 
Ennen tarkempaa perehtymistä toimialaan ja sen erityispiirteisiin, on syytä käydä läpi hie-
man nykyisen liikunnan ja urheilun taustoja. Liikunta harrastuksena ja elämäntapana on pi-
demmällä aikavälillä tarkasteltuna varsin tuore ilmiö. Liikunta on kuitenkin pysynyt mukana 
useiden ihmisten arjessa ja vapaa-ajassa sukupolvelta toiselle, joten nopeasti ohimeneväs-
tä ilmiöstä tuskin voidaan puhua. Liikuntatottumusten historia ja muutokset ovat vahvasti 
taustalla siinä, että urheilu- ja liikuntakoulutuksesta on muodostunut oma toimialansa, ja 
vaikuttavat varmasti myös toimialan tulevaisuuden kehitykseen. (Kokkonen 2015, 346; Ti-
lastokeskus 2008.) 
 
Suomessa kuntoliikunta on yleistynyt 1950-luvun loppupuolelta lähtien. Aiemmin ihmisten 
täytyi liikkua olosuhteiden pakosta ja urheilua eivät harrastaneet juurikaan muut kuin nuo-
ret ihmiset. Kaupungistumisen ja ruumiillisen työn vähenemisen myötä liikuntaharrastus 
yleistyi yhtenä tapana viettää lisääntynyttä vapaa-aikaa. (Kokkonen 2015, 346.) 
 
1970-luvulla suomalaisia yritettiin houkutella liikkumaan erilaisin kampanjoin, joiden myötä 
osa suomalaisista alkoi harrastaa aktiivisemmin liikuntaa. Myöhemmin, 1980-luvulta lähtien, 
liikkumisesta on tullut monille harrastuksen ohella myös enemmän osa omaa elämäntapaa 
ja identiteettiä. Liikuntalajien lisääntymisen myötä eri lajien ympärille on muodostunut har-
rastajayhteisöjä. (Kokkonen 2015, 346.) 
 
Liikuntalajien suosion kasvamisen myötä liikuntapalveluita tarjoavien yritysten merkitys on 
kasvanut 1980-luvulta alkaen. Perinteisesti Suomessa julkinen sektori on vastannut liikun-
tapaikkojen rakentamisesta ja ylläpidosta, kun taas urheilujärjestöt, kuten urheiluseurat, 
ovat vastanneet urheilutoiminnan järjestämisestä. Liikunta-alojen merkityksen kasvusta 
kertoo esimerkiksi se, että taloudellisesta taantumasta huolimatta vuonna 2009 työntekijöi-
den ja toimipaikkojen määrä kasvoivat urheilu- ja liikuntapalveluissa. Myös liikevaihto kas-
voi liikunnan palvelualoilla vuonna 2009. 
(Lämsä ym. 2013, 3; Työ- ja elinkeinoministeriö 2011, 142.) 
 
Terveyden korostamista liikunnan hyötyjen perusteluissa on käytetty jo pitkään, jopa 1800-
luvulta alkaen. 1990-luvulla terveyden merkitys kasvoi liikuntakulttuurissa, ja esimerkiksi 
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käsite terveysliikunta yleistyi puhuttaessa liikunnasta ja sen merkityksestä. Kuitenkin sosi-
aaliryhmien väliset terveyserot ovat kasvaneet 1990-luvulta lähtien, kun liikunta- ja ter-
veystottumukset eriytyvät jo lapsuudessa ja nuoruudessa. Terveyden korostamisen sijaan 
monilla liikkujilla on motiiveina muita asioita, kuten erilaisten kokemusten ja elämysten 
saaminen liikunnasta. (Kokkonen 2015, 350-351, 368.) 
 
2.2 Liikkuminen nykyään ja tuoreimmat muutoksen suunnat 
 
Liikuntalajien harrastamisen suosiota tutkittaessa on todettu, että esimerkiksi työikäisten 
19-65 vuotiaiden suosituimpia lajeja vuonna 2010 olivat kävely, pyöräily ja kuntosaliharjoit-
telu. Kuntosaliharjoittelua harrastavien määrä on nostanut suosiotaan liikuntalajeista eniten 
2010-luvulle tultaessa. (Suomen Kuntoliikuntaliitto ym. 2010, 15-17.)  
 
Kuntosaliharrastamisen suosion kasvu näkyy kuntokeskusten toimialalla kovana kilpailuna, 
ja alalla ennakoidaan tarjonnan menevän mahdollisesti jo lähiaikoina ylitarjonnan puolelle 
varsinkin edulliseen hinnoitteluun pyrkivien yritysten osalta. (Manninen 2015.) 
 
Useat kuntosalit tarjoavat myös liikunnan ohjausta, joko yhteistyössä alan yrittäjien kanssa 
tai osana omaa palvelutarjontaansa. Laajentamalla palvelutarjontaa aiempaa suuremmaksi 
ja kokonaisvaltaisemmaksi kuntokeskuksilla on selvä pyrkimys hyödyntää kuntosaliharjoit-
telun suosion kasvu ja sitoa asiakkaita tiukemmin omaan palvelukokonaisuuteen kilpailun 
ollessa alalla kovaa. (katso Rosvall 2016; Lumme 2015.) 
 
Tuoreimpia liikuntaliiketoiminnan muutokseen vaikuttavia trendejä on selvitetty Työ- ja 
elinkeinoministeriön vuonna 2014 julkaisemassa raportissa. Liikuntaliiketoimintaan erityi-
sesti terveys- ja hyvinvointialalla vaikuttavia trendejä ovat senioreiden määrän kasvu, ter-
veystietoisuuden lisääntyminen ja sosiaalisten ja henkisten tarpeiden korostuminen. Lisäksi 
eri kuntoisten ihmisten erot kasvavat ja kuntotasoltaan sekä heikoimpien että parhaimpien 




Opinnäytetyössä käsiteltävä toimiala urheilu- ja liikuntakoulutus voidaan nähdä yleisimmin 
liittyvän liikunnan terveys- ja hyvinvointialaan. Erityisesti personal trainereiden kysyntä se-
littyy osin terveydestä kiinnostuneiden ihmisten kasvavasta halusta saada ammattimaista 
valmennusta terveyttä edistävään liikuntaan. (katso Tarvonen 2015; Työ- ja elinkeinominis-
teriö 2011.) 
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Liikunnan terveys- ja hyvinvointiklusterin asiakkaissa on selkeästi kaksi tärkeää asiakas-
ryhmää. Toiseen kuuluvat terveydenhuollon potilaat, jotka ovat myös liikunnan alan asiak-
kaita osana heidän sairaanhoitoaan ja kuntoutustaan. Toinen asiakasryhmä koostuu tavoit-
teellisista liikkujista, joille on tärkeää optimoida ja kehittää omaa liikkumistaan ammattilais-
ten ohjauksella.  
(Työ- ja elinkeinoministeriö 2014, 15.) 
 
Pohjoismaisessa elintapojen tutkimuksessa vuodelta 2011 on havaittu, että yli puolet ai-
kuisväestöstä (18-65v) kaikissa Pohjoismaissa liikkuu kohtuullisia määriä täyttäen asetetut 
tavoitteet liikkumisen vähimmäismääristä. Samalla kuitenkin liikunnan suhteen passiivisia 
on suunnilleen saman verran kuin suositusten mukaan optimaalisesti liikkuvia. (Rasmussen 
ym. 2012, 82-88.) 
 
Suurin osa aikuisista liikkuu siis pieniä, mutta terveyden kannalta riittäviä määriä. Potenti-
aalisia asiakkaita löytyisi siis määrällisesti eniten kohtuullisesti liikkuvista. Paljon ja aktiivi-
sesti liikkuvia on kuitenkin määrällisesti vähän, joten tavoitteellisten liikkujien asiakasseg-
mentti on suhteellisen pieni. Kuitenkin esimerkiksi kuntosaliharjoittelun suosion tasainen ja 
melko voimakas kasvu osoittaa, että potentiaalisia asiakkaita löytyy myös kohtuullisia mää-
riä liikkuvista, kun on tarjota kiinnostava ja houkuttava palvelu. (katso Nissinen ja Möttö-




Kilpailu liikunta-alalla on kovaa liikunta- ja urheilukoulutuksen toimiala mukaan lukien. Po-
tentiaalia alalla kuitenkin on havaittu, sillä liikuntapalveluja tuottavien yritysten liikevaihto 
on tutkitusti noussut lähes nelinkertaiseksi vuosien 2007 ja 2011 välillä. Liikuntapalvelujen 
tuottajina toimivat yritysten lisäksi myös urheiluseurat ja kunnat, jotka kilpailevat yritysten 
kanssa samoista asiakkaista. Urheiluseurat voivat hakea ja saada avustuksia, joita yksityisil-
le liikunta-alan yrityksille ei myönnetä, mikä voi hankaloittaa yritysten mahdollisuuksia me-
nestyä urheiluseurojen rinnalla. Lisäksi kunnat saattavat alihinnoitella tarjoamansa liikunta-
palvelut, mikä voi omalta osaltaan heikentää liikunta-alan yritysten kilpailukykyä. (Lith 
2013; YLE 2013; Opetus- ja kulttuuriministeriö 2016.) 
 
Kilpailun kovuus erityisesti urheilu- ja liikuntakoulutuksen toimialalla on havaittavissa myös 
yrityskannan vaihtuvuudesta. Vuosina 2008-2010 kahden ja puolen vuoden tarkasteluajan-
jaksolla on havaittu aloittaneiden yritysten määrän olleen 42,4% suhteessa olemassa ole-
viin yrityksiin, ja samalla aikavälillä lopettaneita yrityksiä on ollut vastaavasti 27,5% suh-
teessa olemassa oleviin yrityksiin. Yrityskannan vaihtuvuus on siis huomattavaa urheilu- ja 
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liikuntakoulutuksessa. Yrityskannan vaihtuvuus liikuntaklusterin eri toimialoista on suurinta 
nimenomaan urheilu- ja liikuntakoulutuksessa. Liikunta-alojen yhteenlaskettu suhdeluku 
aloittaneista yrityksistä suhteessa olemassa oleviin on vastaavasti ollut 28,0% ja lopetta-
neista 21,9%, mitkä nekin ovat korkeita lukuja verrattuna kaikkiin suomalaisiin yrityksiin 
keskimäärin. 
(Työ- ja elinkeinoministeriö 2011, 143-146.) 
 
Omat piirteensä liikunta-alan kilpailutilanteeseen tuo ihmisten lisääntynyt vapaa-aika sekä 
lisääntynyt ajan ja rahan käyttö vapaa-ajan harrastuksiin. Vapaa-ajan harrasteita tarjoavat 
yritykset niputettuna viihde- ja virkistyspalvelujen kokonaisuudeksi on ollut tasaisesti kas-
vava eri toimialojen kokonaisuus. Viihde- ja virkistyspalveluja tarjoavien yritysten liikevaihto 
on kasvanut vuosittain viimeisten kymmenen vuoden ajan. Vaikka liikuntapalveluja tarjoa-
vien toimialojen kasvu on ollut nopeinta, niin silti kilpailua ei ole pelkästään liikunnan eri 
yritysten ja toimialojen välillä. Kilpailu käydään ihmisten vapaa-ajan käytöstä, jolloin epä-
suoria urheilu- ja liikuntakoulutuksen kilpailijoita löytyy kaikilta vapaa-ajan palveluita tar-
joavilta toimialoilta. (Erämaja 2015.) 
 
Nopeasti kehittyneen ja edelleen kehittyvän teknologian myötä liikuntapalvelujen ja urhei-
lu- ja liikuntakoulutuksen kilpailu ei ole pelkästään paikallista, alueellista ja kansallista vaan 
yhä enemmän globaalia. Netti- ja mobiilipalvelut ovat helposti saatavilla fyysisestä sijainnis-
ta riippumatta, ja teknologiapainotteisen liikuntaliiketoiminnan erityisenä potentiaalina voi-
daan pitää teknologian mukanaan tuomaa kansainvälistä tavoitettavuutta. Liikuntapalvelui-
hin ja -liiketoimintaan voi yhtä hyvin lähteä mukaan kilpailemaan teknologia-alan yritys 
kuin liikunta-alan osaaja. 
(Työ- ja elinkeinoministeriö 2014, 15-18, 24.) 
 
2.5 Toimialan erityispiirteet 
 
Yhtenä erityispiirteenä koko liikunta-alaan ja samalla urheilu- ja liikuntakoulutukseen liittyy 
edellä mainittu urheiluseurojen ja kuntien kilpailu yksityisten yritysten kanssa. Esimerkkinä 
voidaan mainita Keski-Suomessa tehty selvitys, jonka mukaan vuonna 2011 liikunta- ja ur-
heilutoimialan liikevaihdosta yhteensä 41% muodostui kuntien ja urheilujärjestöjen toimin-
nasta. Yritykset muodostivat kuitenkin suurimman osuuden liikevaihdosta 39%: n osuudel-
la, kuntien liikevaihdon ollessa yritysten jälkeen toiseksi suurin 26%: n osuudella liikunta-
alan liikevaihdosta. Kuitenkin merkittävää on se, että yhdessä kunnat ja urheilujärjestöt 
muodostivat selvityksen mukaan suuremman osuuden kokonaisliikevaihdosta Keski-
Suomessa kuin yritykset. Keski-Suomen liikunta- ja urheilutoimialan selvityksessä pitää 
huomioida koulutus- ja tutkimuslaitosten toiminnan osuus liikevaihdosta, muun muassa Jy-
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väskylän yliopiston liikuntatieteellinen tiedekunta ja Kilpa- ja huippu-urheilun tutkimuskes-
kus (KIHU) ovat merkittäviä toimijoita Keski-Suomessa. Selvityksen ollessa alueellinen, ovat 
yritysten ja kuntien sekä urheiluseurojen osuudet markkinoista tyypillisiä kyseiselle alueelle. 
Alueittain ja paikkakunnittain on varmasti vaihtelua siinä, kuinka suuri merkitys urheiluseu-
roilla ja kunnilla on, ja kuinka paljon markkinoilla on tilaa yrityksille. Keski-Suomessa tehty 
selvitys kertoo kuitenkin tyypillisestä tilanteesta Suomessa, jossa edelleen kunnat ja urhei-
luseurat ovat todella merkittävässä roolissa ihmisten liikuttamisessa. 
(Lämsä ym. 2013, 7-14.) 
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3 SUUNNITTELUN OSA-ALUEET 
 
Yritystoiminnan suunnittelu kattaa useita osa-alueita ja apuvälineitä, joista tunnetuin lienee 
liiketoimintasuunnitelma. Kuitenkin ennen liiketoimintasuunnitelman laadintaa on useita 
asioita, jotka on hyvä miettiä ja suunnitella valmiiksi. Liiketoimintasuunnitelma on hyvä yh-
teenveto tulevan yritystoiminnan kokonaisuudesta, ja sitä laadittaessa ollaan yleensä jo hy-
vin lähellä varsinaista yritystoiminnan käynnistämistä. Yritystoiminnan suunnittelussa lähde-
tään usein liikkeelle ideasta, jonka pohjalle tarjottava tuote tai palvelu sekä koko yrityksen 
toiminta perustuu. Usein tätä liikeideaa edeltää pohdinta ja tutkimus siitä, millaiselle palve-
lulle on kysyntää ja tarvetta markkinoilla. 
 
Opinnäytetyöraportissani käyn yritystoiminnan suunnittelun eri osa-alueet läpi ABC-mallin 
pohjalta (katso Carvalho ja Jonker 2015). Hyödynnän opinnäytetyönä laatimaani oppaa-
seen ABC-mallia ja sovellan sitä urheilu- ja liikuntakoulutuksen toimialalle sopivaksi. 
 
3.1 ABC-malli liiketoiminnan suunnitteluun 
 
Esittelen tässä kappaleessa lyhyesti Carvalhon ja Jonkerin vuonna 2015 esittelemän liike-
toiminnan suunnittelun ABC-mallin. Carvalho ja Jonker (2015) määrittelevät aloittavien yri-
tysten suunnittelussa olevan neljä tärkeää näkökantaa, jotka ovat yritystoiminta, liiketoi-
mintamallit, strateginen suunnittelu ja liiketoimintasuunnitelman kehittäminen. ABC-mallin 
ytimessä on yrityksen arvolupaus, ja kuinka annettu arvolupaus kattaa taloudelliset, sosiaa-
liset, psykologiset ja ympäristöarvot. 
 
Carvalhon ja Jonkerin (2015, 50-51) näkemyksen mukaan kirjallisuudessa on vajausta kä-
sitteellisistä malleista yritysten perustamiseen, joissa yhdistettäisiin yritystoiminta, liiketoi-
mintamallit, strateginen suunnittelu sekä liiketoimintasuunnitelma. ABC-mallin avulla on 
tarkoitus yhdistää edellä mainitut tärkeimmät osa-alueet yritystoiminnan suunnittelussa ja 
auttaa luomaan uusia organisaatioita. Tavoitteena on, että ABC-mallia hyödyntämällä voisi 
luoda uusia tuotteita ja palveluita, jotka pystyisivät vastaamaan ihmisten tarpeisiin. ABC-
mallin tarkoituksena on auttaa yrittäjiä löytämään uusia keinoja menestymiseen. 
 
Kuviossa 1 on esitetty, kuinka liiketoiminnan suunnittelun osa-alueet ovat ketjumaisesti 
vuorovaikutuksessa toisiinsa yritystoiminnan, liiketoimintamallin, strategisen suunnittelun ja 
liiketoimintasuunnitelman välillä. (Carvalho ja Jonker 2015, 59.) 
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KUVIO 1. Liiketoiminnan suunnittelun ABC-malli (Carvalho ja Jonker 2015, 59.) 
 
 
Seuraavaksi käyn raportissani tarkemmin läpi yritystoiminnan suunnittelun tärkeimpiä osa-





Yrittäjyys on yksi mahdollinen vaihtoehto ammatinvalintaan. Yrittäjä kantaa riskin usein 
myös muiden puolesta työllistämällä itsensä lisäksi muitakin henkilöitä. Erityisesti yrittäjän 
ammatin eroavaisuus palkkatyöhön verrattuna on taloudellinen epävarmuus, tulot eivät ole 
itsestään selvää ja konkurssiriski on todellinen. Yrittäjiksi pyrkivät henkilöt ottavat muita 
herkemmin taloudellisia riskejä ja haluavat olla riippumattomia ja kantaa vastuun omasta 
elämästään. (Kanniainen 1999, 12-13, 19.) 
 
3.2.1 Yrittäjän ominaisuudet 
 
Yleisimmät yrittäjätyypit ovat yrittäjyyttä aloittelemassa olevat, sekä yksittäistä liiketoimin-
taa pyörittävät yrittäjät. Yksityisyrittäjät ovat perinteisesti olleet esimerkiksi käsityöläisiä, 
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jotka ovat tienanneet elantonsa myymällä itse valmistamansa tuotteet sekä yrittäjiä, jotka 
ovat pyrkineet maksimoimaan yritystoiminnasta saatavat hyödyt. Hyötyjen takia yrittäjiksi 
pyrkivillä on voinut olla tavoitteena esimerkiksi yritystoiminnan mahdollisimman suuri kas-
vattaminen ja siitä hyötyminen taloudellisesti, tai se, että yritystoiminnalla voi työllistää it-
sensä ja olla sitä kautta itsenäisempi kuin palkansaajat. Ammatinharjoittajat voivat olla ny-
kyisin yhtä hyvin varsinaisia käsityöläisiä, kuin muita yrittäjiä, jotka hyödyntävät omaa eri-
koisosaamistaan, kuten esimerkiksi konsultit tai personal trainerit. (Wickham 2006, 34-35.) 
 
Useimmiten yrittäjät ovat muihin verrattuna valmiimpia ottamaan riskejä ja kantamaan te-
kemistään valinnoista vastuuta. Yritystoiminnassa järkevä riskinottaminen on kannattavaa 
ja liiallinen taipumus riskinottoon voi kääntyä haitalliseksi liiketoiminnan kannattavuudelle. 
Tärkeitä ominaisuuksia yrittäjälle ovat lisäksi itsenäisyys ja innovatiivisuus. Yrittäjän täytyy 
tehdä useita itsenäisiä päätöksiä ja varsinkin alkavan yrittäjän kohdalla enimmäkseen yksin. 
Innovatiivisuus tai halukkuus muutokseen on myös tärkeää, sillä yritystoiminnassa täytyy 
reagoida jatkuvaan muutokseen ja kehittää liiketoimintaa tarvittavaan suuntaan. (Työ- ja 
elinkeinoministeriö – Yritys-Suomi.) 
 
3.2.2 Tarpeeseen vastaaminen 
 
Asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen on olennainen osa tuotekehityksen prosessia. Tarpei-
den tunnistaminen liittyy vahvasti tuotekonseptin luomiseen ja sen valintaan sekä kilpailu-
kyvyn analysointiin. (Ulrich ja Eppinger 2012, 74.) 
 
Asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen on itsessään prosessi, johon voidaan hyödyntää esi-
merkiksi seuraavaa viiden kohdan menetelmää: kerätään tietoa asiakkailta, tulkitaan saatua 
tietoa asiakkaiden tarpeiden suhteen, järjestetään asiakkaiden tarpeet ensisijaisiin ja toissi-
jaisiin tarpeisiin, todennetaan tarpeiden suhteellinen merkitys sekä pohditaan saatujen tu-
losten ja tarpeiden tunnistamisen prosessin lopputuloksia. 
(Ulrich ja Eppinger 2012, 75.) 
 
Asiakastarpeita selvitetään nykyisin monin eri menetelmin. Tietoa asiakkaiden nykyisistä ja 
tulevista tarpeista kerätään ja tuotetaan erilaisten tutkimusten, mittausten ja ennusteiden 
avulla. Asiakkaiden päätöstenteon taustalla oleviin mieltymyksiin ja niiden muutoksiin rea-
goiminen on nykypäivän yrityksille kriittisen tärkeää. (Helander ym. 2013, 30.) 
Kuviossa 2 havainnollistetaan, miten asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen sijoittuu tuotteen 
suunnittelun prosessiin. 
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KUVIO 2. Tuotteen suunnittelu (soveltaen Ulrich ja Eppinger 2012, 74.) 
 
Asiakkaat ymmärtävät usein omat vaatimuksensa ja tarpeensa, mutta eivät välttämättä 
hahmota tarpeeseen vastaamisen arvoa. Asiakkaat eivät siis välttämättä tiedä, paljonko he 
olisivat valmiita maksamaan tuotteesta tai palvelusta, joka vastaa heidän tarpeisiinsa. Asi-
akkaiden tietämättömyys tarjoaa myyjille mahdollisuuden osoittaa tuotteidensa arvo ja aut-
taa asiakkaita tekemään järkevämpiä ostopäätöksiä. (Anderson ja Narus 1998, 53-65.) 
 
Markkinoilla on kasvava määrä yrityksiä, jotka hyödyntävät tietämystään siitä, mitä asiak-
kaat arvostavat ja mitä he voisivat arvostaa. Tiedostettujen tarpeiden lisäksi pyritään siis 
vastamaan myös tiedostamattomiin tarpeisiin. Yritykset pyrkivät hyödyntämään tietämys-
tään asiakkaiden arvostamista asioista kasvattaakseen kilpailuetuaan markkinoilla. Nämä 
yritykset ovat kehittäneet malleja asiakasarvon tuottamiseen, jotka ovat tietoon perustuvia 
malleja siitä, mitä yritys tällä hetkellä tekee asiakkaidensa hyväksi tai mitä yritys voisi tule-
vaisuudessa tehdä tuottaakseen lisäarvoa asiakkaille. (Anderson ja Narus 1998, 53-65.) 
 
Asiakastyytyväisyys ja asiakkaiden tarpeiden ylittäminen ovat nykyään kasvaneessa roolis-
sa, sillä tutkimusten mukaan nykyinen haastava markkinatilanne on tuonut mukanaan ko-
via paineita asiakkaiden uskollisuuden säilyttämiseen. Pienetkin muutokset asiakkaiden tyy-
tyväisyydessä voivat vaikuttaa hyvin paljon asiakkaiden lojaaliuteen ja asiakkaat voivat 
vaihtaa asiakkuuttaan yrityksestä toiseen aiempaa herkemmin. (Kotler ja Armstrong 2013, 
42.) 
 
Asiakasarvon malleissa käytetään pohjana vertailua kulujen ja hyötyjen välillä, kun tarjo-
taan tuotetta tietyille asiakkaille. Käytettävistä menetelmistä ja käytettävissä olevista tie-
doista riippuen asiakasarvon malli voidaan rakentaa joko asiakaskohtaisesti tai kokonaiselle 
markkinasegmentille. Asiakasarvon malleja luodessa on tärkeää valita oikea asiakasseg-
mentti ja kohdentaa kenelle tuote on tarkoitettu. Yrityksen täytyy myös miettiä tarkkaan, 
mitä tietoja asiakkailta halutaan saada, ennen kuin lähestytään asiakkaita ja kerätään tie-
toa. (Anderson ja Narus 1998, 53-65; Kotler ja Armstrong 2013, 215-218.) 
 
Yrityksen antama arvolupaus ja asiakkaan tarpeet eivät kuitenkaan aina kohtaa. Asiakas-
lähtöisessä yrityksessä näin ei pitäisi olla, mutta toisaalta tilanne, jossa asiakkaan tarpeet ja 
yrityksen tarjoamat tuotteet ja palvelut eivät kohtaa, voivat johtaa esimerkiksi edellä mai-
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nittuun asiakasarvon mallin kehittämiseen. (Strandvik ym. 2012; Anderson ja Narus 1998, 
53-65.) 
 
3.2.3 Toimialan houkuttelevuus 
 
Tämän raportin aiemmassa osiossa käsiteltiin toimialaa ja sen kokonaisuutta tarkemmin. 
Kuten edellä on mainittu, niin liikunta-alalla ja urheilu- ja liikuntakoulutuksen toimialalla kil-
pailu on kovaa ja yritysten vaihtuvuus suurta. Toimialan houkuttelevuuteen korkeilla riskeil-
lä ja alan yritysten suurella konkurssimäärällä on varmasti jonkin verran negatiivista vaiku-
tusta. Toisaalta alalla arvioidaan olevan huomattavaa kasvupotentiaalia niin Suomessa kuin 
maailmanlaajuisesti, mikä tuo toimialaan selkeästi houkuttelevuutta ja lähteä yrittämään. 
Luonnollisesti kova kilpailu karsii osan yrittäjistä ja epäonnistumisia tulee, mutta osaltaan 
myös tieto alan kasvupotentiaalista saattaa tuoda mukanaan alalle normaalia enemmän 
vaihtuvuutta. Voi olla, että mielikuva tulevaisuuden alasta houkuttelee alalle yrittäjiä, joista 
osa lopettaa hyvin pian huomattuaan kannattavuuden olevan heikkoa. Näkisin kuitenkin, 
että selkeällä ja realistisella suunnitelmalla, mitä haluaa tuoda alalle ja millä aikoo tehdä tu-
losta, on mahdollista hyödyntää alan positiivisia näkymiä. (katso Työ- ja elinkeinoministeriö 
2014, 5-18.) 
 
Urheilu- ja liikuntakoulutuksen sekä koko liikunta-alan voidaan nähdä olevan murrostilassa 
jatkuvasti kehittyvän teknologian ja muuttuvan väestörakenteen myötä, jolloin koko ala ha-
kee suuntaansa tulevaisuutta kohti. Muutoksen ollessa jatkuvaa ja nopeaa sekä kilpailun 
kovaa, on alalla yrittäjäksi mielivän syytä olla suunnitelmallinen ja aidosti valmis ottamaan 
suuria riskejä. Lukuisten muiden yritysten, niin isojen kuin pienien, joukosta pitäisi pystyä 




Tuotteen ja samalla yrityksen kilpailukyky ja mahdollisuudet menestykseen ovat riippuvai-
sia useista tekijöistä. Menestyksen kannalta on erityisen tärkeää, että yritys pystyisi tar-
joamaan kilpailijoihin verrattuna erinomaisen tuotteen tai palvelun sekä pystyisi tuntemaan 
markkinat kilpailijoita paremmin. (Bessant ja Tidd 2015, 328-330.) 
 
Markkinoiden hyvän tuntemisen avulla yritys pystyy kehittymään kilpailijoita nopeammin ja 
voi siten saavuttaa etumatkaa muihin. Yrityksen tarjoama tuote pitäisi olla selkeä sekä asi-
akkaille että yritykselle itselleenkin. Asiakkaille pitäisi olla helppoa valita juuri kyseisen yri-
tyksen tuote ja yritykselle tulisi olla selvää kenelle tuote on tarkoitettu. Tässä tavoiteltujen 
asiakasryhmien selkeällä määrittelyllä on merkittävä rooli. (Bessant ja Tidd 2015, 328-330.) 
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Lisäksi kyky arvioida riskejä ja varautua niihin on merkittävä osa yrityksen kilpailukyvyn ja 
menestymisen kannalta. Yritystoiminnan ympäristö on jatkuvasti muutoksessa ja riskit ovat 
jokapäiväisiä. Erinomainen ja innostava johtaminen on edellä mainittujen asioiden lisäksi 
olennainen osa menestyvää liiketoimintaa ja menestyviä tuotekonsepteja. (Bessant ja Tidd 
2015, 328-330.) 
 
Yrityksen tulisi määritellä strategiansa selkeästi, jotta sillä on mahdollisuuksia menestyk-
seen. Määritellyn kilpailustrategian tulisi antaa vastaus siihen, mihin yrityksen menestys pe-
rustuu, mitkä ovat yrityksen menestystekijät ja millä toimenpiteillä menestys saavutetaan. 
Menestyvän yrityksen kilpailustrategiassa on kuvattu selvästi syy siihen, miksi valituille 
kohdeasiakkaille saadaan tuotettua lisäarvoa kilpailijoita paremmin. (Äijö 2008, 82-83.) 
 
Pelkkä kilpailustrategian laatiminen ei takaa yrityksen kilpailukykyä, mutta hyvin ja realisti-
sesti laadittuna se pohjustaa mahdollisuuksia menestymiseen. Kilpailustrategia pitää myös 
pystyä ottamaan käytäntöön ja toteuttamaan sitä kilpailijoita paremmin. On havaittu, että 
enemmistö yrityksistä ei joko laadi kilpailustrategiaa ollenkaan tai ei osaa määritellä sitä 
riittävän tarkasti. Niistäkin yrityksistä, jotka ovat laatineet hyvän kilpailustrategian, vain 
harvat toteuttavat laadittua strategiaa suunnitellusti. Kilpailukyvyn kannalta yrityksille on 
siis selkeä mahdollisuus saavuttaa kilpailuetua hyvin laaditun ja toteutetun kilpailustrategi-
an avulla. (Äijö 2008, 82-83.) 
 
Aloittavan yrityksen kilpailukyvyn kannalta merkittäviä ovat myös mahdolliset esteet, joita 
se voi kohdata pyrkiessään markkinoille. Olemassa olevien yritysten etuna voivat olla muun 
muassa mittakaavaedut niin tuotannossa kuin kysynnässäkin. Uudet yritykset saattavat olla 
pakotettuja tulemaan markkinoille laajalla rintamalla, jotta olisi mahdollista päästä vanho-
jen yritysten kanssa samalle tasolle yksikkökustannuksissa ja kilpailla siten tasavertaisesti 
hinnoittelussa. Asiakkaat puolestaan voivat olla tottuneita ostamaan tuotteita ja palveluita 
tunnetuilta yrityksiltä. Joillekin voi olla myös tärkeää tuntea kuuluvansa tietyn yrityksen tai 
tietyn tuotteen ostajaryhmään ja -yhteisöön. Uudelle yritykselle on haaste saada rakennet-
tua oma asiakasverkostonsa, jonka rakentamista voi joutua aluksi vauhdittamaan kilpailijoi-
ta halvemmalla hinnoittelulla, kunnes asiakasmäärät vakiintuvat. (Porter 2008, 9-12.) 
 
Alalla jo olevat yritykset ovat myös voineet saavuttaa kilpailuetuja, jotka eivät ole riippuvai-
sia yrityksen koosta. Jotkut yritykset ovat voineet onnistua esimerkiksi saamaan liiketilansa 
liiketoiminnan kannalta keskeisiltä paikoilta ja toiset ovat voineet saavuttaa tunnetun ja 
luotetun brändin, joka vetoaa kuluttajiin. Joissain tilanteissa myös lait ja asetukset voivat 
olla olemassa olevia yrityksiä suosivia. Säädökset ja rajoitukset saattavat vaikeuttaa uusien 
toimijoiden tulemista alalle. (Porter 2008, 9-12.) 
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Uuden yritystoiminnan aloittaminen vaatii usein hyvin paljon pääomaa ja sijoittaminen uu-
teen yritykseen sisältää paljon riskejä. Uuden yrityksen tarvitsemat hankinnat ja investoin-
nit ovat usein kalliita ja muun muassa markkinointiin on monesti juuri alkuvaiheessa syytä 
panostaa erityisen paljon. Kun tähän yhdistää sen, että monet asiakkaat kokevat mahdolli-
sen uuden palveluntarjoajan tuotteisiin siirtymisen vaivalloisena uuden opettelun ja omien 
tottumusten muuttamisen takia, nousevat haasteet ja riskit korkeiksi. Mahdollisten menes-
tymisen esteiden analysointi on siis hyvin tärkeää kaikille uusille yrityksille, jotta olisi mah-
dollisuuksia varmistaa kilpailukyky markkinoilla. (Porter 2008, 10-13; Friend ja Zehle 2008, 
223.) 
 
Kuviossa 3 on kuvattu toimialan kilpailuun vaikuttavia tekijöitä. Uudet aloittavat yritykset 
muodostavat luonnollisesti potentiaalisen uhkan toimialalla jo oleville yrityksille. Lisäksi 
vaihtoehtoiset tuotteet ja palvelut voivat osoittautua uhkaksi ja vaikuttaa toimialan kilpai-
luun. Mikäli toimialalla on vahvassa asemassa oleva tuotteen tai palvelun toimittaja, voi se 
olla yksi haaste toimialalla kilpailemisessa. Esimerkiksi autojen valmistajat voivat tilata tie-
tyn osan yhdeltä toimittajalta, jolloin kyseisellä tavarantoimittajalla on paljon valtaa vaikut-
taa esimerkiksi nostamalla hintoja tai rajoittamalla tuotantoa. Lisäksi kuluttajat vaikuttavat 
paljon yritysten väliseen kilpailuun vertailemalla hintoja, palveluiden tasoa sekä palveluiden 
määrää, ja pakottavat yritykset kilpailemaan hinnoittelulla, jolloin kannattavuus laskee ja 
menestysmahdollisuudet heikkenevät. (vertaa Porter 2008, 3-8.) 
 
KUVIO 3. Toimialan kilpailua muokkaavat tekijät (Porter 2008, 4.) 
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3.2.5 PEST 
 
PEST-analyysia käytetään yleisesti liiketaloudessa mittaamaan markkinoiden potentiaalia. 
Analyysilla voidaan tutkia esimerkiksi markkinoiden houkuttelevuutta, yrityksen mahdolli-
suuksia ja markkinoiden kehityssuuntaa. PEST-analyysi muodostuu neljästä eri tekijästä. 
Lyhenne PEST tulee englanninkielisistä sanoista political (poliittiset), economical (taloudelli-
set), social (yhteiskunnalliset) ja technological (teknologiset tekijät). PEST-analyysiä voi-
daan hyödyntää muun muassa silloin, kun arvioidaan yrityksen strategiaa tai yrityksen 
suuntaa ja tulevaisuuden mahdollisuuksia. Analyysin tuloksia voidaan käyttää yrityksen 
strategiseen suunnitteluun sekä tuotteen tai palvelun suunnitteluun. PEST-analyysista on 
erityisesti hyötyä, kun pyritään uusille markkinoille. (Halik 2012, 14-15.) 
 
Yrityksen ulkoisen ympäristön analysoinnissa on tärkeää tunnistaa tekijät, joilla on vaiku-
tusta yrityksen tuotteiden kysyntään ja tarjontaan sekä kuluihin. Jatkuvat muutokset mark-
kinoilla luovat epävarmuutta ja vaikuttavat yrityksen toimintaan kokonaisuutena. PEST-
analyysi helpottaa jakamaan yritykseen vaikuttavat ulkoiset tekijät poliittisiin, taloudellisiin, 
yhteiskunnallisiin ja teknologisiin osa-alueisiin. Joskus PEST- analyysiin saatetaan lisätä yksi 
tai useampia lisätekijöitä, jolloin puhutaan vaihtoehtoisesti PESTE-, PESTLE-, PESTEL- tai 
PESTLIED-analyyseista. Lisätekijöitä ovat muun muassa ekologiset, juridiset, väestötieteel-
liset sekä kansainväliset näkökulmat. Analyysi tutkii kaikkien näiden näkökulmien vaikutusta 
yritykseen, ja sen avulla pyritään varautumaan mahdollisiin uhkiin parhaalla mahdollisella 
tavalla. (Halik 2012, 14-15.) 
 
Urheilu- ja liikuntakoulutuksen toimialalla PEST-analyysissa voidaan miettiä poliittisten teki-
jöiden osalta esimerkiksi sitä, miten nykyiset lait ja asetukset vaikuttavat siihen, miten ja 
missä liikuntakoulutusta voidaan järjestää ja kenen toimesta. Taloudellisissa tekijöissä voi-
daan miettiä esimerkiksi toimialaan liittyviä yleisiä kasvuodotuksia ja yrityskannan vaihtu-
vuutta sekä myös yleisen taloustilanteen kehittymistä. Yhteiskunnallisten asioiden osalta 
urheilu- ja liikuntakoulutuksen kannalta merkittävää voisi olla esimerkiksi se, miten väestö-
rakenne muuttuu, millaisia elämäntyylejä ihmisillä, kuinka paljon vapaa-aikaa on käytettä-
vissä tai millaisia ajankohtaisia trendejä on nyt ja onko jotain uutta mahdollisesti tulossa. 
Teknologisten tekijöiden osalta pohdittavaa voisi olla muun muassa se, miten uudet tekni-
set laitteet ja sovellukset helpottavat liikunnan seurantaa ja koulutusta. Tekniikan kehitty-
minen voi varmasti tuoda mukanaan sekä haasteita että täysin uusi mahdollisuuksia toteut-
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3.2.6 SWOT 
 
SWOT-analyysi on liiketaloudessa hyvin tunnettu nelikenttämenetelmä, jota käytetään si-
säisen ja ulkoisen ympäristön analysointiin. SWOT-analyysissä kirjataan taulukon muotoon 
sisäisestä ympäristöstä vahvuudet ja heikkoudet sekä ulkoisesta ympäristöstä mahdollisuu-
det ja uhat. 
 
Analyysin nimi SWOT muodostuu englanninkielisistä sanoista strenghts (vahvuudet), 
weaknesses (heikkoudet), opportunities (mahdollisuudet) sekä threats (uhat). SWOT-
analyysia voidaan soveltaa liikeidean kehittelemisen lisäksi myös yrityksen jatkuvaan kehit-
tämiseen (Viitala ja Jylhä 2013, 49). 
 
Hyvin laaditussa SWOT-analyysissa asioita ei jätetä pelkästään listaukseksi, vaan niiden 
pohjalta mietitään myös ratkaisuja ongelmiin (Hesso 2015, 72). Yleensä SWOT-analyysi 
aloitetaan yrityksen sisäisten vahvuuksien ja heikkouksien tarkastelusta, jonka jälkeen ana-
lyysia jatketaan koskemaan yrityksen ulkoisia mahdollisuuksia ja uhkia. SWOT-analyysi voi-
daan toteuttaa yrityksen johdon toimesta tai apuna voidaan myös käyttää ulkopuolisia asi-
antuntijoita, jos halutaan varmistaa puolueettomampi näkemys yrityksen osa-alueista. 
(Worthington ja Britton 2009, 470-471.) 
 
Toimintaympäristön analysoinnilla pyritään ymmärtämään, millaisia muutoksia toimintaym-
päristössä todennäköisesti tulee tapahtumaan ja millä tavoin muutoksiin olisi parasta rea-
goida. Parhaassa tapauksessa SWOT-analyysia hyödynnetään jatkuvan kehittämisen apu-
välineenä, ja hyödynnetään analyysin pohjalta tehdyt johtopäätökset tekemällä toimenpi-
teitä mahdollisten heikkouksien korjaamiseksi tai hyödyntämällä havaitut vahvuudet suh-
teessa mahdollisuuksiin. (Worthington ja Britton 2009, 472; Viitala ja Jylhä 2013, 49-50.) 
 
Yleisyydestään huolimatta SWOT-analyysissa on myös heikkoutensa. SWOT-analyysin suo-
sio perustuu sen yksinkertaisuuteen ja selkeyteen. Täytyy kuitenkin huomioida, ettei yrityk-
sen toimintaympäristön analysointi ole kovin tarkkaa tiedettä. Tulevaisuutta ei voida ennus-
taa ja kaikkia tavanomaisesta poikkeavia epävarmuustekijöitä ei ole mahdollista ottaa 
huomioon. Yleensä SWOT-analyyseissä keskitytään liian suureen määrään vahvuuksia ja 
heikkouksia muutaman tärkeimmän sijaan, jolloin on vaikeaa miettiä ja toteuttaa ratkaisuja 
löydettyihin ongelmiin. Lisäksi on vaikeaa osoittaa, että vahvuuksilla ja heikkouksilla olisi 
selkeää syy-yhteyttä toisiinsa. (Coman ja Ronen 2009, 5677-5681; Worthington ja Britton 
2009, 472.) 
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SWOT-analyysin yhtenä heikkoutena voidaan pitää myös sitä, ettei se ota huomioon ny-
kyisten markkinoiden segmentointia. Jos yritys valitsee kohderyhmäkseen tietyt asiakkaat, 
se tekee kaikkensa tarjotakseen parhaat mahdolliset tuotteet ja palvelut kyseisen asiakas-
ryhmän tarpeita ajatellen. Jotta yritys voisi tarjota tietyille asiakkaille parhaan mahdollisen 
tuotteen, sen täytyy samalla tarkoituksellisesti tuottaa pettymys niille asiakkaille, jotka eivät 
kuulu kyseisen yrityksen tavoittelemaan asiakassegmenttiin. Tässä tilanteessa SWOT-
analyysiin voitaisiin virheellisesti kirjata heikkouksiin sellaisten asiakkaiden palveleminen, 
mikä ei tarkoituksella edes kuulu kyseisen yrityksen strategiaan. (Haberberg 2000, 1.) 
 
Esimerkkinä edellä mainitusta tilanteesta voidaan mainita ruotsalainen yritys Doro, joka on 
tunnettu erityisesti helppokäyttöisten puhelinten valmistajana. Yhtiö on keskittynyt valmis-
tamaan helppokäyttöisiä viestintälaitteita ikääntyneille ja korostaa myös viestinnässään ole-
vansa senioripuhelinten valmistaja. Keskittyessään täysin senioreiden tarpeisiin viestintä-
laitteissa, Doro ei vastaa nuorten odotuksiin vastaavien laitteiden ominaisuuksista, eikä se-
nioripuhelimen brändi houkuttele nuorempaa väkeä yhtiön asiakkaiksi. Doro on kuitenkin 
onnistunut strategiassaan ja noussut markkinajohtajaksi valitsemassaan asiakassegmentis-
sä. Jos esimerkin mukaista yhtiötä analysoitaisiin suoraviivaisesti SWOT-analyysin avulla, 
niin heikkouksiin voitaisiin listata, etteivät yhtiön puhelimet vastaa suuren yleisön tarpeisiin 
ja etteivät ne yllä myydyimpien puhelinmallien listoille verrattuna muihin valmistajiin. Doro 
on kuitenkin valinnut, ettei se kilpaile samassa segmentissä muiden puhelinvalmistajien 
kanssa, vaan omassa valitsemassaan segmentissä. 
(Doro 2015.) 
 
SWOT-analyysia tulisi pystyä käyttämään soveltavasti, jotta siitä voi saada parhaan hyödyn 
apuvälineenä. Väärien tai liiallisten heikkouksien listaaminen voi hankaloittaa johtopäätös-
ten tekemistä ja tarvittavien muutosten toimeenpanoa. SWOT-analyysia tulisi käyttää riittä-
vän kriittisesti ajatellen, jolloin siitä on mahdollista saada paras mahdollinen hyöty. On hyvä 
pohtia mitä hyötyä analyysin tekemisestä on, eikä vain luottaa analyysimenetelmään itses-
sään. Haasteistaan huolimatta SWOT-analyysi on edelleen yleisesti käytössä, kun tutkitaan 
yritysten strategista toimintaa. Osa-alueiden hahmottamisessa monet ovat todenneet sen 
hyödylliseksi apuvälineeksi, ja hyvin hyödynnettäessä se varmasti onkin sitä. (vertaa Ha-




Liiketoimintamalli koostuu yrityksen sisällä tapahtuvista toiminnoista ja niiden välisistä yh-
teyksistä. Liiketoimintamallilla pyritään kuvaamaan kaikki ne toiminnot, joiden avulla yritys 
saa tuotettua ja toimitettua tuotteensa tai palvelunsa asiakkaille. Toiminnot esitetään 
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yleensä toimintoketjuna, josta saa selkeän kuvan kunkin toiminnon vaiheesta tuotteen toi-
mittamisessa asiakkaalle. Kuviossa 4 on kuvattu esimerkki mahdollisesta yrityksen liiketoi-




KUVIO 4. Yrityksen yleinen liiketoimintamalli (McKinsey & Company 2000, 86.) 
 
 
Liiketoimintamalli tulee muokata kullekin toimialalle ja yritykselle sopivaksi, sillä liiketoimin-
tamallin laatimiseen ei ole mitään kaikille sopivaa tapaa. Yrityksistä riippuen liiketoiminta-
mallien sisältö voi poiketa toisistaan paljonkin, vaikka yritykset tarjoaisivat asiakkailleen 
täysin samoja palveluita ja tuotteita. Liiketoimintamallit kattavat suuren kokonaisuuden 
asioita, mutta asiakaslähtöisyys on niissä usein keskeisenä tekijänä. Yrityksen strategian 
mukaiset päätökset siitä, mitä tarjotaan, kenelle ja miten ovat ohjaamassa myös liiketoi-
mintamallin määrittämistä. Liiketoimintamallin tulee tukea valitun asiakasryhmän tarpeiden 
täyttämistä. Usein haasteena liiketoimintamallin laatimisessa on se, kuinka saadaan yrityk-
selle riittävän selkeä ja yksinkertainen liiketoimintamalli, mutta kuitenkin kattava ja yrityk-




Yrityksen tuottamat tuotteet ja palvelut antavat yritykselle kasvot ja imagon, joten hyviä 
tuotteita ja palveluita myyvä yritys on helppo mieltää hyväksi yritykseksi. On siis selvää, et-
tä tuotteiden ja palveluiden kehittämiseen käytetään paljon aikaa ja resursseja. Perinteises-
ti voidaan ajatella, että mitä pidempään ja huolellisemmin tuotetta on kehitetty, niin sitä 
paremmin se menestyy. Toisaalta nykyiset yhä nopeammin tapahtuvat muutokset markki-
noissa ja teknologiassa tuovat yrityksille haasteita siinä, kuinka voidaan suunnitella ja ke-
hittää tuotteita riittävän pitkään ja samalla pysyä markkinoiden mukana. (Slack ja Lewis 
2011, 246.) 
 
Uuden tuotteen suunnittelun ensimmäisiä vaiheita ovat useimmiten idean kehittäminen ja 
seulonta sekä konseptin kehittäminen ja testaaminen. Näissä vaiheissa ideaa muodostetaan 
ja kehitetään ennen kuin mitään konkreettista luodaan. Useimmilla toimialoilla tämän idean 
hahmotteluvaiheen jälkeen kulut kasvavat huomattavasti. Myöhemmissä tuotteen suunnit-
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kyseessä fyysinen tuote, niin arvioidaan parhaita tuotantotapoja sekä materiaaleja. Palve-
lun osalta voidaan suunnitella, mistä kaikesta palvelukokonaisuus muodostuu. (Trott 2012, 
433.) 
 
Kuviossa 5 on esitetty pelkistetty malli tuotteiden ja palveluiden kehittämisprosessista. 
 
 
KUVIO 5. Tuotteiden ja palveluiden kehittäminen. (Laamanen 1993, 17.) 
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Palvelun ollessa aineeton tuote, se on usein vaikea määritellä ja on fyysistä tuotetta vaike-
ampi toteuttaa juuri tietynlaisena. Urheilu- ja liikuntakoulutuksen toimialan tuotteet muo-
dostuvat erilaisista palveluista ja palvelukokonaisuuksista, joiden kehittämisessä on tärkeää 
hyvä yhteistyö niin asiakkaiden kuin muiden yhteistyökumppanien kanssa. Näkyvimmät ja 
puhutuimmat palvelut ovat kuluttajille suunnattuja, mutta yrityksille, yhteisöille ja julkisen 
puolen toimijoille tuotetut palvelut ovat varsinkin yhteenlasketun liikevaihdon kannalta 
merkittävämpiä asiakkaita palveluiden tuottajille. (Rissanen 2005, 26, 118; Tilastokeskus 
2008.) 
 
Palvelu voidaan räätälöidä asiakaskohtaisesti, jolloin asiakas kokee saavansa erinomaista 
palvelua ja yrityksellä on mahdollisuus saavuttaa kilpailuetua muihin alan toimijoihin verrat-
tuna. Yleensä palveluiden erilaistaminen asiakaskohtaisesti onkin välttämätöntä, sillä asiak-
kaat ovat nykyisin yhä enemmän tietoisia palvelutarjonnan vaihtoehdoista ja he osaavat 
odottaa aiempaa henkilökohtaisempaa palvelua.  
(Rissanen 2005, 116; Helander ym. 2013, 29-30.) 
 
Erityisesti pienten ja aloittavien yritysten liiketoiminnassa ja palveluiden tarjoamisessa asia-
kasläheisyys ja henkilökohtaisuus korostuvat. Yleensä pienillä toimijoilla henkilökohtainen 
palvelu toteutuu lähes itsestään paikallisuuden ja organisaation ketteryyden avulla, mutta 
samalla asiakasläheinen toimintatapa on ratkaiseva tekijä toiminnan kasvattamisessa ja 
vahvistamisessa. 
(Helander ym. 2013, 32.) 
 
3.3.2 Tuotteen kohdentaminen 
 
Segmentointi on tuotteen kohdentamiseen liittyvä yleisesti tunnettu markkinointitermi. Pe-
rinteisesti segmentointi on tarkoittanut tuotantokeskeisessä ajattelussa ydinasiakasryhmän 
valitsemista, jolle on kaikkein kannattavinta myydä yrityksen tuotetta menestyksen ja tu-
loksen kannalta. Nykyisin segmentointi ei perustu valmiiseen tuotteeseen, jolle valitaan pa-
ras ostajaryhmä, vaan nykyisin segmentointi ohjaa koko liiketoiminnan rakentamista ja 
suuntaa. Ensin siis valitaan potentiaalisten asiakkaiden ryhmä, joille sen jälkeen lähdetään 
rakentamaan parhaiten sopivaa tuote- ja palvelutarjontaa. (Rope, 2003, 156-157.) 
 
Asiakassegmentin valinnassa yritys voi painottaa muun muassa sitä, millaiset kasvumahdol-
lisuudet segmentillä on tai sitä, kuinka hyvät mahdollisuudet yrityksellä on luoda asiakas-
segmentille soveltuva palvelukokonaisuus. Segmentin voidaan ajatella koostuvan niistä asi-
akkaista, jotka yritys haluaa asiakkaikseen. Näin ollen yksittäiset yritykseltä ostavat asiak-
kaat eivät välttämättä kuulu tavoiteltuun segmenttiin. Yrityksen segmenttiin kuuluvat ne 
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asiakkaat, joille koko palvelukokonaisuus on rakennettu, eivät siis kaikki yrityksen asiak-
kaat. Segmentoinnin tärkeyttä nostaa nykyinen kova kilpailu markkinoilla. Yrityksen tulisi 
pystyä rajaamaan tavoittelemansa asiakassegmentti riittävän tarkasti, koska yrittämällä tar-
jota kaikkea kaikille, on hyvin vaikeaa yltää menestyvään liiketoimintaan. (McKinsey & 
Company, 2000, 74; Rope, 2003, 157-159.) 
 
Erityisesti aloittaville ja pienille yrityksille segmentointi saattaa tuottaa vaikeuksia, koska se 
tarkoittaa samalla muista asiakasryhmistä luopumista. Yritystoimintaa aloittaessa voi tuntua 
siltä, että asiakkaiksi pitää yrittää saada ihan ketä tahansa, kunhan vain saa asiakkaita. 
Myös resurssit saattavat tuntua pienissä yrityksissä vajailta segmentoinnin toteuttamista 
varten. Kuitenkin riittävän tiukka potentiaalisen asiakassegmentin valinta on edellytys me-
nestymiselle kilpailevia yrityksiä vastaan. Myös pienen yrityksen resurssit riittävät parem-
min, kun ei yritetä haalia asiakkaita liian laajalla rintamalla, vaan keskitytään vain haluttu-
jen asiakkaiden tarpeiden mahdollisimman laadukkaaseen täyttämiseen. (McKinsey & Com-
pany, 2000, 74; Rope, 2003, 159.) 
 
Segmentoinnin ohella asemointi on merkittävä ja tunnettu termi puhuttaessa tuotteen koh-
dentamisesta ja kilpailijoista erottautumisesta. Asiakkaiden valitessa tuotteita tai palveluita 
on olennaista se, kuinka hyvin tarjottu tuote erottuu muiden joukosta, sekä kuinka hyvin ja 
miksi juuri se vastaa asiakkaiden tarpeisiin parhaiten. (McKinsey & Company 2000, 74.) 
 
Yrityksen asemoidessa tuotteensa ja palvelunsa hyvin, se voi saavuttaa merkittävää kilpai-
luetua markkinoilla. Hyvin asemoitu tuote herättää asiakkaissa ajatuksen siitä, että tuote 
on paras mahdollinen ja tehty juuri heitä varten. (McKinsey & Company 2000, 74.) 
 
Palvelun kohdentamisessa on tärkeää huomioida asiakkaat ja heidän tyytyväisyytensä tar-
jottavaan palveluun. Asiakastyytyväisyydessä tulee kuitenkin muistaa se, että palvelu, jo-
hon asiakkaat ovat tyytyväisiä, tulee rakentaa siten, että sen toteuttaminen on kannattavaa 
myös yritykselle itselleen. Asiakkaiden kannalta tietenkin mahdollisimman halpa ja laadukas 
palvelu on arvostettua ja tuo varmasti mukanaan asiakastyytyväisyyttä, mutta yrityksen 
kustannusten kannalta liiallinen asiakastyytyväisyyden tavoittelu voi tulla hyvin kalliiksi ja 
toiminnan kannattavuus voi olla uhattuna. Asiakkaat eivät kuitenkaan aina tiedä, mitä ha-
luavat, ja tätä yritysten olisi hyvä hyödyntää pyrkiessään tyytyväisiin asiakkaisiin tuotteil-
laan ja palveluillaan. Palveluita uudistamalla ja kehittämällä sekä asemoimalla hyvin uudis-
tuvia palveluitaan, yritys voi saavuttaa hyvän asiakastyytyväisyyden kannattavuudesta tin-
kimättä. Esimerkiksi liian edullisella hinnoittelulla ja huonolla uudistumiskyvyllä yrityksen 
toiminnasta tulee nopeasti kannattamatonta. (Katso Helander ym. 2013, 30-31.) 
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3.3.3 Yhteistyö ja sidosryhmät 
 
Yrityksen tuotteen tai palvelun toteuttamisessa tarvitaan usein monen alan ammattilaisia, 
jotta lopputuloksena syntyy asiakkaiden tarpeisiin vastaava kokonaisuus. Yhteistyö tapah-
tuu usein ylittäen organisaatioiden rajat. Toisten yritysten ja yhteisöjen kanssa tehty yh-
teistyö voi olla joskus merkittävä asia palvelukokonaisuuden toimivuuden kannalta. Välttä-
mättä yhden toimijan ei kannata yrittää vastata kovin suuresta osasta palvelukokonaisuut-
ta, vaan tarjoaa oman osaamisalansa palvelua yhteistyössä muiden toimijoiden kanssa. 
(Isoherranen, 2005, 72-73.) 
 
Yritystä perustaessa yrityksen henkilöstöön voi kuulua vain yrittäjä itse. Yritystoimintaa 
kasvattaessa yrittäjän täytyy joko palkata lisää henkilöstöä tai tehdä yhteistyösopimuksia 
muiden yritysten kanssa. Nämä eivät ole toisiaan poissulkevia asioita, vaan yritys voi kas-
vattaa toimintaansa ja tuottaa paremmin lisäarvoa asiakkaille sekä henkilöstöä kasvatta-
malla että yhteistyön avulla. Ulkopuolisten tahojen kanssa yhteistyön rakentamisessa on 
tärkeää asiakkaiden tarpeiden huomioiminen. Yhteisen asiakkaan palveleminen yhteistyöllä 
voi hyödyttää kaikkia yhteistyöhön osallistuvia yrityksiä ja toimijoita paremman asiakasko-
kemuksen kautta. Haasteena voi olla yhteisen näkemyksen ja kokonaiskuvan muodostami-
nen, kun tehdään yhteistyötä yli organisaatiorajojen. (Hesso 2015, 158-159; Isoherranen 
2005, 14, 72-73.) 
 
Yhteistyön tärkeydestä huolimatta yhteistyö liikunta-alalla varsinkin julkisen sektorin ja yk-
sityisten yritysten välillä on ollut toistaiseksi vähäistä, osin liikuntalain ja julkisen sektorin 
vahvan aseman rajoittamana. Vuonna 2015 voimaantulleessa uudistetussa liikuntalaissa 
mainitaan yhteistyö eri toimialojen välillä, mutta ei oteta kantaa, eikä määritellä tarkemmin 
yksityisten toimijoiden suhdetta kuntiin ja järjestöihin (Liikuntalaki 2015, § 5). Kuitenkin lii-
kuntapalveluita tarjoavien yritysten yhtenä keskeisenä menestystekijänä, varsinkin kan-
sainvälisille markkinoille pyrittäessä, voidaan nähdä juuri monialainen yhteistyö, johon tar-
vittaisiin varmasti tukea myös julkisen puolen toimijoilta. Terveysalan ja liikunta-alan välillä 
on ainakin toistaiseksi ideologisia eroja, esimerkiksi liikunnan merkityksestä hoitomuotona, 
jolloin on haastavaa lähteä rakentamaan toimivaa yhteistyötä. (Työ- ja elinkeinoministeriö 
2014, 10, 15-18.) 
 
3.4 Strateginen suunnittelu 
 
Strategisella suunnittelulla viitataan yritystoiminnassa pitkäntähtäimen suunnitelmien luo-
miseen menestyksen varmistamiseksi. Strategisella suunnittelulla pyritään varmistamaan 
yrityksen tavoitetilan eli vision saavuttaminen. (katso Ikäheimo ym. 2014, 116.) 
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Seuraavassa käsittelen muutamia strategiseen suunnitteluun liittyviä osa-alueita. 
 
 
3.4.1 Missio, visio ja arvot 
 
Missiolla tarkoitetaan liiketaloudessa yleisesti yrityksen toiminta-ajatusta. Mission voidaan 
katsoa olevan perustelu sille, miksi yritys on olemassa. Missio on siis hyvin olennainen ja 
keskeinen asia yrityksen toiminnan määrittelyssä, koska siinä vastataan kysymykseen yri-
tyksen perustehtävästä. Missio määrittää syyn yrityksen olemassaoloon ja kertoo, mitä yri-
tys tekee. Yhdessä missio ja visio määrittävät suunnan, johon yritys pyrkii toteuttamalla 
strategiaansa. (Wickham 2006, 360-361; Opetushallitus [2005].) 
 
Visio on yrityksen määritelmä siitä, mikä on sen päämäärä ja mihin se tähtää nyt ja tulevai-
suudessa. Vision voidaan ajatella olevan päämäärä, johon yritys haluaa toiminnallaan pääs-
tä. Hyvin laadittuna visio on realistinen, mutta samalla riittävän haastava, ja se antaa te-
kemiselle selkeän suunnan ja tavoitteen. (Hesso 2015, 27-28; Opetushallitus [2005].) 
 
Mission ja vision toteuttamisen tukena ovat yrityksen arvot. Tietyistä sovituista asioista ja 
toimintatavoista on hyvä pitää kiinni samalla, kun pyritään vision mukaiseen, mahdollisesti 
hyvin kovaankin tavoitteeseen ja pyritään tuottamaan jatkuvasti enemmän lisäarvoa asiak-
kaille. Yrityksen arvot ja niiden noudattaminen ovat tärkeitä sekä yritykselle itselleen että 
myös ulkoisille sidosryhmille. Asiakkaat, kilpailijat ja muu yhteiskunta ovat kiinnostuneita 
siitä miten hyvin yritys toteuttaa määrittelemiensä arvojen kautta annettuja lupauksia. Par-
haimmillaan yritys antaa itsestään hyvän kuvan työntekijöiden sisäistettyä yrityksen arvot 
ja pitäessään niitä toimintaansa ohjaavina tekijöinä. Vision ja mission kannalta hyvin määri-





Tavoitteiden asettaminen on tärkeää yritykselle, jotta tiedetään mitä pitää tehdä ja mihin 
pitää pyrkiä. Pelkkä kaukainen visio ei välttämättä anna riittävän selkeää kuvaa siitä, mihin 
pitää yltää jokapäiväisessä työssä, joten tavoitteiden määrittely eri pituisille ajanjaksoille 
voi olla hyödyllistä. Tavoitteiden pitäisi olla yritykselle suunnitelmia tärkeämmässä asemas-
sa. Tulos, jonka yritys saavuttaa, on liiketoiminnan kannalta kaikkein tärkeintä. Tavoittei-
den saavuttamiseen voi olla monta vaihtoehtoista tapaa. Vaihtoehtoisia toimintatapoja ta-
voitteiden saavuttamiseksi on hyvä miettiä, jotta löydetään paras mahdollinen vaihtoehto ja 
lisäksi on tiedossa varasuunnitelmia, jos valitut toimintatavat osoittautuvat huonoiksi. 
(Wickham 2006, 321-326, 389.) 
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Yrittäjän tehtävä on asettaa tavoitteet, jotka täytyy saavuttaa. Asetettujen tavoitteiden tuli-
si olla realistisesti saavutettavissa, mutta kuitenkin riittävän haastavia, jotta jokaiselta yri-
tyksen työntekijältä vaaditaan merkittävää työpanosta. Tavoitteiden yksityiskohdat vaihte-
levat yrityksittäin, toimialoittain sekä sen mukaan, kuinka pitkään yritys on ollut toiminnas-
sa. Tavoitteet ja niiden seuraaminen toimivat apuna yrityksen strategian toteuttamisessa ja 
suorituskyvyn mittaamisessa. Eri yrityksissä tavoitteet voivat olla asetettuja joko yksilöta-
solle tai laajemmalle kokonaisuudelle, ja tavoitteiden seurannan aktiivisuus voi vaihdella 
hyvin paljon. Tavoitteiden asettaminen on merkittävä osa yrityksen johtamista ja strategian 
toteuttamista. Asetettujen tavoitteiden saavuttaminen on merkittävästi helpompaa, jos pys-
tytään luomaan myönteinen ja kannustava ympäristö niiden saavuttamiseksi. (Wickham 




Yrityksen strategia on suunnitelma, jonka avulla on tarkoitus saavuttaa kilpailuetua muihin 
yrityksiin verrattuna. Yrityksellä voi olla useita osa-alueita, joiden avulla kilpailuetua on 
mahdollista luoda, ja strategia on se suunnitelma, joka yhdistää nämä osa-alueet yhdeksi 
kokonaisuudeksi. (Hesso 2015, 78-79.) 
 
Strategian tulisi olla yrityksen johdon määrittelemä looginen jatkumo yrityksen toiminta-
ajatukselle ja perustehtävälle. Strategian laatimisella ja sen toimeenpanolla sekä toteutusta 
seuraamalla on tarkoitus varmistaa, että yritykselle määritetyt tavoitteet ja päämäärät ovat 
mahdollisia saavuttaa. (Kaplan ja Norton 2002, 80.) 
 
Yrityksen visio, missio ja arvot ovat usein pohjana yrityksen strategialle. Varsinkin ydinarvot 
pysyvät yrityksissä usein lähes muuttumattomina, mutta strategia on monesti muuttuva ja 
sitä pyritään kehittämään ajan ja toimintaympäristön mukaisiin olosuhteisiin sopivaksi. 
(Kaplan ja Norton 2002, 81.) 
 
Strategian määrittely ei kuitenkaan riitä, vaan strategia pitää saada yrityksen jokaisen työn-
tekijän tietoisuuteen ja heidän tulee oivaltaa sen merkitys jokapäiväisessä työssä. Strategi-
aa pitää markkinoida työntekijöille siinä missä tuotteita ja palveluita tulee markkinoida asi-
akkaille. Viestintä on keskeisessä roolissa strategian viemisessä käytäntöön. Mikäli työnteki-
jät eivät ymmärrä yrityksen strategiaa ja sen toteuttamisen päämääränä olevaa visiota, niin 
eivät he myöskään voi auttaa yrityksen strategian toteuttamisessa. (Kaplan ja Norton 2002, 
238-239.) 
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Yrityksen strategiseen johtamiseen kuuluu monia osa-alueita, muun muassa aiemmin tässä 
raportissa mainittu segmentointi linkittyy vahvasti yrityksen strategiaan. Segmentointi toi-
mii pohjana yrityksen imagon, tuotetarjonnan sekä toimintatavan rakentamisessa, jotka 
kaikki ovat myös yrityksen strategian toteuttamiseen liittyviä osa-alueita. (Rope 2003, 158.) 
 
Strategiaprosessin tulisi olla yrityksessä jatkuvaa ja yrityksen strategian tulisi olla riittävän 
nopeasti päivittyvä ja riittävän joustava muutoksille. Strategian avulla on tarkoitus löytää 
uusia kilpailuedun lähteitä, jolloin se ei voi olla vain kerralla laadittu suunnitelma, johon ei 
myöhemmin kosketa ollenkaan, vaan sen tulisi päivittyä olosuhteiden mukaan matkalla 




Uuden yrityksen menestymisen kannalta selkeä ja onnistunut tehtävänjako yrityksen sisällä 
on tärkeää. Alkuvaiheessa ei ole välttämättä järkevää laatia monimutkaista koko organisaa-
tion kattavaa kaaviota, vaan olennaisempaa on, että vastuualueet on jaettu selvästi ja or-
ganisaatiorakenne on riittävän yksinkertainen. Yrityksen kehittyessä organisaatiorakenteen 
päivittäminen on helpompaa yksinkertaisen kaavion pohjalta, ja samalla on mahdollista säi-
lyttää mahdollisuus koko organisaatiorakenteen muuttamiseen tarvittaessa nopeallakin ai-
kataululla. (McKinsey & Company 2000, 88.) 
 
Vastuiden ja tehtävien jako voidaan toteuttaa sen jälkeen, kun yrityksen liiketoimintamalli 
on määritelty. Yritys on hyvin lähellä toimintavalmiutta siinä vaiheessa, kun on selvyys siitä, 
mitkä asiat ja kokonaisuudet ovat kenenkin vastuulla. Uuden yrityksen osalta, varsinkin jos 
toiminta kasvaa nopeasti, henkilöstötarpeiden suunnittelu toimii parhaiten, jos se on jatku-
vaa ja järjestelmällistä. Selkeän organisaatiorakenteen avulla voidaan varmistaa se, että 
myös uusille työntekijöille on helppoa laatia selkeitä toimenkuvia. Toiminnan alkuvaiheessa 
olevalle yritykselle on tärkeää myös joustavuus, jolloin tarpeen mukaan eri henkilöt voivat 





Usein yritystoiminnan aloittamisessa isoksi kysymykseksi muodostuu se, kuinka liiketoimin-
ta saadaan rahoitettua. Rahoituslähteiden lisäksi pohdintaa aiheuttaa myös se, missä vai-
heessa ja kuinka todennäköisesti yrityksen toiminta muuttuu alkuinvestointien jälkeen kan-
nattavaksi. Yritykselle kannattaa luoda rahoitussuunnitelma, jossa arvioidaan pääoman 
määrää, joka vaaditaan yrityksen käynnistämiseen sekä yritystoiminnan menestykselliseen 
kehittämiseen. (McKinsey & Company 2000, 103.) 
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Rahoitussuunnitelmaa laadittaessa on järkevää miettiä myös sitä, kuinka paljon yritystoi-
minnan päivittäinen hoitaminen vie rahaa. Lisäksi on tärkeää suunnitella, mistä tarvittava 
rahoitus saadaan. Yrityksen perustajat voivat sijoittaa omia varojaan, mutta ne harvoin riit-
tävät kannattavan ja pitkäaikaisen toiminnan luomiseen. Usein sijoittajien löytäminen yri-
tykselle on siis merkittävää yritystoiminnan tulevaisuuden ja jatkuvuuden kannalta. Olen-
naista on tietää, mistä ja milloin yritys saa tarvittaessa rahaa, koska toiminnan käynnistä-
minen tuo paljon kustannuksia ja mahdollisiin yllättäviin menoihin pitäisi lisäksi pystyä va-
rautumaan. (McKinsey & Company, 103-104.) 
 
Ennen yritystoiminnan käynnistämistä on hyvä laskea ja arvioida, missä vaiheessa yrityksen 
liikevaihto on samansuuruinen, kuin yritystoiminnasta aiheutuvat kulut. Tällöin puhutaan 
kassavirran kriittisestä pisteestä, jossa tulot ja menot ovat yhtä suuret. Ajankohdan lisäksi 
tulee arvioida, kuinka paljon negatiivista kassavirtaa syntyy ennen kriittiseen pisteeseen yl-
tämistä. Yrityksellä tulisi olla varmuus siitä, että käytettävissä olevaa rahoitusta on vähin-
tään saman verran, kuin negatiivista kassavirtaa syntyy ennen kriittistä pistettä. (McKinsey 
& Company 2000, 104-105.) 
 
Rahoitus ja laskentatoimi voivat toimia hyvänä tukena yrityksen päätöksenteossa niin aloit-
tavalla, kuin jo olemassa olevalla yrityksellä. Suunnittelun tukena olevasta laskentatoimesta 
puhutaan usein johdon laskentatoimena, jonka tarkoitus on nimensä mukaisesti tuottaa in-
formaatiota yrityksen johdolle päätöksenteon tueksi. Lainsäädännön tarkasti määrittele-
mästä rahoituksen laskentatoimesta poiketen johdon laskentatoimi voidaan toteuttaa va-
paamuotoisemmin ja informaatiota voidaan tuottaa täysin yrityksen johdon haluamassa 
muodossa. Päätöksenteon tueksi voidaan laatia esimerkiksi lyhyen aikavälin budjetteja ja 
pitkäaikaisten investointien vertailulaskelmia. Aloittavan yrityksen kannalta erityisesti en-
simmäisten kuukausien ja muutaman ensimmäisen vuoden budjettien arviointi sekä kassa-
virran positiiviseksi kääntymisen oletettu ajankohta ovat tärkeimpiä arvioitavia asioita toi-




Liiketoimintasuunnitelma esitellään tässä osiossa lyhyesti, sillä se kuuluu tärkeänä osana 
yritystoiminnan käynnistämisen suunnitteluun. Liiketoimintasuunnitelma käydään läpi ylei-
sellä tasolla, sillä se on yleisesti tunnettu asiakirja, jonka laatimiseen löytyy hyvin paljon 
ohjeita. Tunnettuuden takia ja opinnäyteyön aiherajauksen vuoksi en lähde tässä osiossa 
tarkemmin analysoimaan liiketoimintasuunnitelman kokonaisuutta. Liiketoimintasuunnitel-
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mista on kerätty tähän osioon muutama visuaalinen esimerkki, joiden avulla saa nopeasti 
kuvan siitä millainen kokonaisuus liiketoimintasuunnitelma voi olla. 
 
Liiketoimintasuunnitelman määritelmä voidaan lyhyesti kuvata esimerkiksi niin, että se on 
suunnitelman muotoon kirjoitettu visio yrityksen tulevaisuudesta (Pitkänen 2012). Liiketoi-
mintasuunnitelmassa yhdistyvät edellisissä kappaleissa käsittelemäni liiketoiminnan suun-
nittelun osa-alueet yhdeksi dokumentiksi. 
 
Liiketoimintasuunnitelma on yleisesti tunnettu liiketoiminnan käynnistämiseen liittyvänä 
asiakirjana. Esimerkiksi Työ- ja elinkeinoministeriön yritystoimintaan liittyvillä internet-
sivuilla mainitaan liiketoimintasuunnitelman olevan edellytys liiketoiminnan rahoittamiselle, 
sillä rahoittajat tarvitsevat sitä arvioidakseen yrityksen liiketoimintaedellytyksiä. Samassa 
Työ- ja elinkeinoministeriön julkaisussa muistutetaan myös siitä, että liiketoimintasuunni-
telmaa on hyvä päivittää yrityksen elinkaaren aikana. Yrityksen liiketoimintasuunnitelmaa ei 
pitäisi jättää siihen tilaan, missä se oli yritystä perustettaessa, vaan hyödyntää sitä työka-
luna, joka auttaa yrittäjää pysymään ajan tasalla. (Työ- ja elinkeinoministeriö – Yritys-
Suomi.) 
 
Liiketoimintasuunnitelma on siis parhaimmillaan yrityksen koko elinkaaren ajan aika-ajoin 
päivitettävä raportti, jossa käsitellään yrityksen tulevaisuuden näkymiä useasta eri näkö-
kulmasta. Taulukossa 1 on eritelty liiketoiminnan keskeinen sisältö. Taulukko 2 kuvaa esi-
merkin siitä, millainen liiketoimintasuunnitelman sisällysluettelo voi olla, kun laaditaan pitkä 
dokumentti, joka voi olla useamman kymmenen sivun mittainen. 
 
 
TAULUKKO 1. Liiketoimintasuunnitelman keskeinen sisältö (Työ- ja elinkeinoministeriö.) 
 
Liikeidea Mitä myyt? Kenelle myyt? Miten myyt? 
Yrittäjän vahvuudet Yrityksen perustajan osaaminen, koke-
mus, vahvuudet, toimialatuntemus ja 
verkostot. 
Tuotteet ja palvelut Tarjottavien tuotteiden kilpailuympäristö, 
imago, tavoiteltu kilpailuetu, hintataso, 
katerakenne ja niin edelleen. 
Asiakkaat ja markkinat Asiakasryhmät tai kohderyhmät, näiden 
ostokäyttäytyminen, sijainti, määrä ja 
tavoittamisen keinot. 
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Markkinatilanne toimialalla ja toiminta-
alueella, kysynnän ja tarjonnan suhde, 
kilpailijoiden vahvuudet, heikkoudet ja 
strategiat, erottautumistekijät kilpailijoi-
hin nähden. 
Käytännön järjestelyt Toimitilat, sijainti, tarvittavat välineet, 
työntekijät ja alkurahoitus, mainonta ja 
markkinointi, internetsivut, vakuutukset, 
kirjanpito ynnä muut. 
Rahoituslaskelmat Investoinnit toimitiloihin ja välineisiin, 
pääoman tarve perustamiskuluihin ja 
ensimmäisiksi toimintakuukausiksi, rahoi-
tuskeinot. 
Kannattavuuslaskelmat Tarve myyntikatteelle, jolla kiinteät kulut 
ja lainojen lyhennykset tai muut rahoitus-
kulut katetaan; hinnoitteluperiaatteet, 







TAULUKKO 2. Liiketoimintasuunnitelma – ohje sisällöksi (Pitkänen 2012.) 
1. Perustiedot yrityksestä 1.1. Yritystiedot 
1.2. Toimiala 
1.3. Liikeidea 
1.4. Tuotteet ja palvelut 
1.5. Yrityksen historia, 
1.6. Ainutlaatuinen osaaminen 
1.7. Mahdollisuudet 
2. Markkinakartoitus 2.1. Markkinoiden kuvaus ja kehitys 
2.2. Asiakkaat 
2.3. Kilpailu 
2.4. Vienti ja tuonti 
2.5. Myyntiarvio ja tavoiteltava markkina-
osuus 
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3. Markkinointisuunnitelma 3.1. Markkinointistrategia 
3.2. Tuotteet tai palvelut 
3.3. Hinnoittelu 
3.4. Jakelukanavat 
3.5. Mainonta, myynti ja myynninedistämi-
nen 
3.6. Vientisuunnitelma 
4. Tuotekehitys ja tuote-
suunnittelu 
4.1. Nykytila ja vireillä olevat tuotekehitys-
hankkeet 
4.2. Tuotekehitystyön voimavarat ja rahoi-
tus 
4.3. Uudet tuote- ja palveluideat 
4.4. Ongelmat ja riskit 
4.5. Toteutuksen tavoitteet ja aikataulu 
5. Tuotantosuunnitelma 5.1. Sijainti, toimitilat, koneet ja kalusto 
5.2. Tuotantoteknologian taso 
5.3. Tuotannon organisointi ja kehitysmah-
dollisuudet 
5.4. Ostotoiminta, kuljetus ja varastointi 
5.5. Alihankinnat 
6. Henkilöstö 6.1. Omistus 
6.2. Organisaatio 
6.3. Avainhenkilöt ja johtoryhmä 
6.4. Ulkopuolisten asiantuntijoiden käyttö 
6.5. Muu henkilöstö 
7. Tavoitteet 7.1. Päätavoitteet 
7.2. Aikataulu tavoitteiden saavuttamiseksi 
8. Riskit ja ongelmat - kaikista toiminnoista 
- pyritään löytämään ratkaisut 
9. Taloussuunnitelma 9.1. Tulosennuste 
9.2. Rahoitusennuste 
9.3. Kassavirta 
9.4. Kriittisen pisteen tarkastelu 
 
 
Edellä kuvattujen esimerkkien lisäksi on mahdollista myös halutessaan tiivistää liiketoimin-
tasuunnitelman sisältö jopa yhdelle paperille. Liiketoimintasuunnitelman tiivistäminen voi 
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olla kannattavaa aiemmin laaditun liiketoimintasuunnitelman nopeassa päivittämisessä sekä 
ensimmäisen liiketoimintasuunnitelman ideoiden tiivistämisessä. 
Liiketoimintasuunnitelman tiivistämiseen voidaan käyttää esimerkiksi Osterwalderin (2010) 
laatimaa pohjaa (The Business Model Canvas). 
  
Kuviossa 6 on tekemäni esimerkki tiivistetystä liiketoimintasuunnitelmasta Osterwalderin 




KUVIO 6. Esimerkki tiivistetystä liiketoimintasuunnitelmasta (Osterwalder 2010.) 
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4 YRITYKSEN SUUNNITTELU KOKONAISUUTENA 
 
Tässä osiossa arvioidaan yrityksen suunnittelun kokonaisuutta ja opinnäytetyössä hyödyn-
netyn ABC-mallin soveltuvuutta urheilu- ja liikuntakoulutuksen toimialalle. 
 
4.1 Miten yhdistää eri osa-alueet sujuvasti 
 
Liiketoimintasuunnitelma on helppo mieltää yritystoiminnan suunnittelun osa-alueet yhdis-
täväksi työkaluksi. Liiketoimintasuunnitelma voi olla kaikkein laajimmillaan yhteenveto lähes 
kaikesta siitä, mitä yrityksen on tarkoitus tehdä ja millaisilla järjestelyillä liiketoiminta saa-
daan kannattavaksi. Liiketoimintasuunnitelman on kuitenkin usein hyvä olla varsin tiivis do-
kumentti, josta ulkopuoliset voivat nopeasti saada selkeän mielikuvan yrityksen tulevasta 
toiminnasta. Liiketoimintasuunnitelma ei näin ollen ole työkalu liiketoiminnan suunnitteluun, 
vaan se on enemmänkin yhteenveto tärkeimmistä pääkohdista, mitä on jo valmiiksi suunni-
teltu. (Katso Hesso 2015.) 
 
Tarvitaan siis jotain muutakin kuin liiketoimintasuunnitelma yhdistämään liiketoiminnan 
suunnittelun osa-alueet sujuvasti yhteen, ja apuna voi olla esimerkiksi Carvalhon ja Jonke-
rin (2015) ABC-mallin kaltainen hahmotelma. On hyvä olla yleiskuva siitä, miten organisaa-
tiorakenteen suunnittelu liittyy strategiseen suunnitteluun, ja miten molemmat edellä mai-
nitut liittyvät esimerkiksi tuoteidean kehittelyyn. Jos liiketoimintaan ja sen suunnitteluun 
liittyvät termit eivät ole tuttuja, voi esimerkiksi urheilu- ja liikuntakoulutuksen toimialan yri-
tystä suunnittelevalle liikunnan ammattilaiselle jäädä epäselväksi se, miten ja missä järjes-
tyksessä asioissa olisi kannattavaa edetä, ja kuinka suunnittelun vaiheet liittyvät toisiinsa. 
 
4.2 ABC-mallin soveltuvuus toimialalle 
 
Carvalhon ja Jonkerin (2015) esittelemä liiketoiminnan suunnittelun ABC-mallin voidaan ar-
vioida toimivan hyvänä pohjana yrityksen suunnitteluun toimialasta riippumatta. Toimialoit-
tain tietyt asiat voivat olla suuremmassa roolissa kuin toiset, mutta kannattavaan liiketoi-
mintaan pyrittäessä ovat samat ABC-mallin mukaiset perusasiat olennaisia alasta riippumat-
ta. ABC-malli yhdistää useita liiketoiminnan suunnittelun osa-alueita yhdeksi suunnitteluket-
juksi, jolloin mallin tarkoitus on pääasiassa toimia selkeänä yhteenvetona siitä, miten suun-
nittelun eri osa-alueet ovat yhteydessä toisiinsa. 
 
Urheilu- ja liikuntakoulutuksen toimialan kilpailun ollessa kovaa, näkisin, että ABC-malli so-
veltuu yritystoiminnan suunnittelun pohjaksi hyvin. Menestyvän liiketoiminnan suunnitte-
luun kilpaillulle alalle on tärkeää suunnitella kaikki osa-alueet toimivaksi kokonaisuudeksi. 
Yritystoiminnan onnistuneessa suunnittelussa on hyvin todennäköisesti hyötyä siitä, että 
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pystyy selkeästi hahmottamaan, miten esimerkiksi yrityksen tarjoaman palvelun suunnittelu 
ja kehittäminen ovat yhteydessä muihin suunnittelun osa-alueisiin, kuten yrityksen mission 
ja vision laatimiseen. Liiketoiminnan suunnittelun kokonaisuuden hahmottamisessa ABC-
malli toimii hyvin. ABC-mallia on kuitenkin tarvittaessa hyvä päivittää ja täydentää tapaus-
kohtaisesti, sillä jokaisen yrityksen perustaminen on kuitenkin yksilöllinen ja ainutlaatuinen 
prosessi. 
 
Carvalhon ja Jonkerin (2015, 59-61) mukaan varmistaakseen menestyksen sekä uusien et-
tä nykyisten yritysten tulisi hyödyntää ABC-mallin osa-alueita suunnittelussa ja he korosta-
vat erityisesti strategista suunnittelua, mikäli halutaan parantaa organisaation kehittymis-
kykyä. Ajattelumalliin on helppo samaistua urheilu- ja liikuntakoulutuksen toimialan yritys-
ten osalta, sillä joitain puutteita suunnittelussa täytyy olla, kun sekä aloittaneiden että lo-
pettaneiden yritysten määrän on havaittu kasvaneen (Työ- ja elinkeinoministeriö 2011, 
143-146). On mahdollista, että joillain aloittavilla yrityksillä on esimerkiksi todella hyvä idea 
palvelusta, joka voisi olla menestys, mutta yritystoiminnan kokonaisuutta ei ole suunniteltu 
riittävän laajalla näkemyksellä ja kaikkia toimintoja ei ole mietitty loppuun saakka, jolloin 
hyvä idea jää vaille ansaitsemaansa toteutusta. Näkisin, että tähän hyvän idean ja toteu-
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5 OHJEISTUKSEN LAATIMINEN: PROSESSIN KUVAAMINEN 
 
Toiminnallisen opinnäytetyön lopputuloksena laadittu ohjeistus on syntynyt vähitellen koko 
opinnäytetyöprosessin aikana. Ohjeistus on laadittu opinnäytetyön raportin rinnalla ja teo-
riaosiota on hyödynnetty ohjeistuksen muodostamisessa. Suurin työ on ollut riittävän tieto-
perustan kasaaminen ja laatia sen pohjalta riittävän kattava, mutta kuitenkin tarpeeksi tii-
vistetty ohjeistus. 
 
Toimialan ollessa rajattu urheilu- ja liikuntakoulutukseen, oli mahdollista hyödyntää sekä 
toimialaan että liiketoimintaan liittyvää lähdeaineistoa ohjeistuksen työstämiseen ja muo-
dostaa haluamani kokonaisuus. Työllä ei ole toimeksiantajaa, vaan valitsin aiheen perustu-
en omiin mielenkiinnon kohteisiini. Tavoitteena työssä on ollut, että työn lopputuloksena 
tehty ohjeistus olisi sellainen, jota muut pystyvät tarvittaessa hyödyntämään ja halutessaan 
muokkaamaan ja kehittämään edelleen omiin tarpeisiinsa. 
 
Ohjeistuksen kohderyhmäksi valitsin urheilu- ja liikuntakoulutuksen toimialan potentiaaliset 
yrittäjät, joten pyrin ilmaisemaan asiat ohjeistuksessa siten, ettei aiempi tietämys yrittäjyy-
destä ja liiketaloudesta ole edellytyksenä asiasisällön ymmärtämisessä. Lisäksi, jotta ohjeis-
tusta olisi mahdollista hyödyntää ja tarvittaessa jalostaa edelleen, sisällytin ohjeistukseen 
esimerkkikysymyksiä, joiden tarkoitus on herättää vielä lisäkysymyksiä ja saada suunnitte-
luprosessi alkamaan. Monesti voi olla, että juuri aloittaminen on kaikkein vaikein osuus lii-
ketoiminnan suunnittelussa. On mahdollista saada hyväkin yritysidea, mutta yhtä suuri 
mahdollisuus on myös siihen, että toiminnan suunnittelu ei käynnisty ollenkaan, vaan yri-
tysidea jää vain ajatuksen tasolle. 
 
Hyödynsin ohjeistuksen laatimisessa Carvalhon ja Jonkerin (2015) ABC-mallia, josta poimin 
tärkeimmiksi näkemäni ajatukset mukaan ohjeistukseen. Pyrin soveltamaan ABC-mallia 
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6 POHDINTA 
 
Opinnäytetyön tavoitteen mukainen ohjeistuksen laatiminen oli kiinnostava prosessi. Liikun-
taliiketoiminnan ala vaikuttaa olevan murroksessa ja alan tulevaisuuden potentiaaliseen ke-
hitykseen tuntuu löytyvän monelta taholta vahvaa luottamusta. Tästä luottamuksesta ker-
too esimerkiksi Savonia-ammattikorkeakoulun uusi Wellness- liiketoiminnan tutkinto-
ohjelma, jossa ensimmäiset opiskelijat aloittavat syksyllä 2017. Hyvinvointi-, liikunta-, ravit-
semus- ja terveyspalveluiden liiketoiminnan erityisosaajia kouluttavaa tradenomin tutkinto-
ohjelmaa tuskin lanseerattaisiin ilman selkeää tarvetta uusille osaajille ja vahvaa näkemystä 
alan murroksen tuomille mahdollisuuksille. (Savon XPress 2016, 2; Savonia-
ammattikorkeakoulu 2016.) 
 
Opinnäytetyöprosessin aikana huomasin, että tutkintoni lopputyön mukaisessa laajuudessa 
tehtynä ohjeistus on vasta alkua asiaan perehtymisessä. Liiketoiminnan suunnittelu on niin 
iso kokonaisuus, ja tilanteen, osaamistason sekä tavoitteiden ohjaama prosessi, että yleis-
pätevää ohjetta on haastavaa luoda. Huomattuani liiketoiminnan suunnittelun laajuuden, 
pyrin rajaamaan tuottamani ohjeistuksen muutamalle sivulle, jossa käsitellään pääkohdat ja 
kokonaiskuva yritystoiminnan suunnittelusta.  
 
Opinnäytetyötä tehdessäni pyrin asettumaan urheilu- ja liikuntakoulutuksen ammattilaisen 
asemaan, johon koin saavani apua omasta urheilijan taustastani.  Pyrin miettimään asiat 
laatimaani ohjeistusta varten siitä näkökulmasta, etten tietäisi liiketaloudesta juuri mitään. 
Kuitenkin kokonaisuuden rakensin liiketaloudellisesta näkökulmasta. Koen, että laatimani 
ohjeistus voi olla hyödyllinen aloittaville yrittäjille, vaikka se ei olekaan yleispätevä ja kaiken 
kattava opas. Näkisin, että parhaiten laatimaani ohjeistusta saa hyödynnettyä silloin, jos 
yritystoimintaa suunnittelevalla ei ole kokonaiskuvaa siitä, mitä asioita kannattaa miettiä lii-
keidean jalostamisessa käytäntöön. Ohjeistuksesta voi hyötyä myös niin, että käyttää sitä 
pohjana oman ajatuskartan laatimiseen liiketoiminnan rakentamista varten. 
 
Omaa ammatillista kehittymistä opinnäytetyöprosessi on tukenut tarjoamalla mahdollisuu-
den perehtyä syvemmin yrittäjyyteen, joka ei ollut valitsemassani liiketalouden opintojen 
suuntautumisessa pääaineena. Halusin kuitenkin valita opinnäytetyön aiheen niin, etten ra-
jaa mahdollisia vaihtoehtoja aiemmin valitun suuntauksen perusteella, vaan mietin vaihto-
ehdot oman kiinnostuksen perusteella. Aihevalinnan päädyttyä lopulta omien opintojen 
suuntautumislinjan ulkopuolelle, mietin, kuinka haasteellista opinnäytetyön tekemisestä tu-
leekaan. Jälkikäteen voin todeta tehneeni hyvän ratkaisun saadessani opinnäytetyöproses-
sin myötä uudenlaisia näkemyksiä liiketalouden alaan. 
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